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O estudo teve como objetivo testar horas de treinamento e utilização de estratégias de aprendizagem no trabalho 
como variáveis preditoras da expressão de competências de liderança dentre gestores de equipes. Liderança foi de-
fi nida como o processo pelo qual o gestor e sua equipe interagem de forma ética e se infl uenciam mutuamente para 
alcançar objetivos comuns. Participaram do estudo 377 gestores de três órgãos da Administração Pública Federal, que 
responderam escalas para mensurar estratégias de aprendizagem e competências de liderança, submetidas a análises 
fatoriais para validação psicométrica. Procedimentos de regressão múltipla foram realizados para testar as hipóteses 
propostas. Quatro estratégias de aprendizagem (busca de ajuda interpessoal, aplicação prática, refl exão intrínseca e 
extrínseca, busca de ajuda em material escrito) foram preditoras para competências de liderança. Não houve relação 
de predição entre horas de treinamento e a variável critério. Os resultados favorecem questionamentos sobre o inves-
timento em treinamentos gerenciais.
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Abstract
Expression of leadership competencies and learning at work.  Th e study had the purpose of testing training hours and le-
arning strategies at work as predictors for leadership competencies among team managers. Leadership was defi ned as 
the process by which the manager and the team interact in an ethic way and infl uence each other to reach common go-
als. Th e participants were 377 managers of three federal government organizations that answered scales for learning 
strategies and leadership competencies, submitted to factorial analysis for psychometric validation. Multiple regres-
sion procedures were applied to test the proposed hypotheses. Four learning strategies (interpersonal help seeking, 
practical application, intrinsic and extrinsic work refl ection, help seeking from written material) were predictors to 
leadership competencies. Th ere wasn’t any predictive relationship between training hours and the criterion variable. 
Th e results favor questions concerning the investment on managerial training.
Keywords: leadership; training; learning; management.
Resumen
Expresión de competencias de liderazgo y aprendizage en el trabajo.  El estudio tuvo como objetivo testar horas de entre-
namiento y el uso de estrategias de aprendizaje en el trabajo como variables predictoras de la expresión de habilidades 
de liderazgo entre gestores de equipos. El liderazgo ha sido defi nido como el proceso por el cual el gestyor y su equipo 
interactúan con ética y se infl uyen mutuamente para lograr objetivos comunes. Los participantes del estudio fueron 
377 gestores de tres órganos de la Administración Pública Federal, que respondieron escalas para medir estrategias 
de aprendizaje y habilidades de liderazgo, sometidas a un análisis factorial para validación psicométrica. Se llevaron 
a cabo procedimientos de regresión múltiple para testar las hipótesis propuestas. Cuatro estrategias de aprendizaje 
(búsqueda de ayuda interpersonal,  aplicación práctica, refl exión intrínseca y extrínseca, búsqueda de ayuda en mate-
rial escrito) fueron predictoras de habilidades de liderazgo. No hubo una relación predictiva entre horas de entrena-
miento y la variable criterio. Los resultados favorecen a las preguntas sobre la inversión en entrenamiento en gestión. 
Palabras clave: liderazgo; entrenamiento; aprendizaje; gestión.
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Como é possível formar profi ssionais para atuar como líderes de equipes? Vale a pena investir em treinamentos gerenciais? Organizações públicas e 
privadas contratam cursos para desenvolver comportamen-
tos de liderança e gestão em ocupantes de cargos de chefi a ou 
direção. Nem sempre há informações claras sobre os resulta-
dos alcançados, o que é importante, visto que a liderança pode 
ter impacto no desempenho de equipes e nos resultados orga-
nizacionais (Hogan & Kaiser, 2005; Yukl, 2008).
Em meta-análise sobre os benefícios de treinamentos para 
gestores e líderes, encontraram-se programas que foram muito 
efetivos e outros que falharam. De modo geral, os indicadores 
de nível de conhecimento ou habilidades tenderam a aumen-
tar após os treinamentos considerados efetivos. A efetividade 
desses programas foi relacionada principalmente à existência 
de uma análise prévia das necessidades que garantisse a oferta 
de programas adequados às pessoas certas no momento certo 
(Collins & Holton III, 2004).
Além de participar de treinamentos gerenciais, os líderes 
podem desenvolver-se por meio de estratégias de aprendiza-
gem diversifi cadas, utilizadas por eles próprios e aplicadas em 
seus diferentes contextos de trabalho, em resposta às deman-
das do seu ambiente. A aprendizagem no próprio contexto de 
trabalho necessita ser valorizada (Day, 2004) e integrada à 
aprendizagem formal, tendo em vista que a transferência dos 
resultados de programas formais para o trabalho e a organiza-
ção é limitada mesmo quando abrangem conteúdos variados.
Modelos de competências podem ser utilizados como re-
ferência para o desenvolvimento de gestores, seja por meio 
de ações formais (treinamento) ou informais (estratégias de 
aprendizagem no trabalho). Lacunas de competências são 
um meio para identifi car necessidades de desenvolvimento 
e apontar caminhos para o investimento em ações de apren-
dizagem (Armstrong, 2006). Nesse sentido, a efetividade do 
gestor pode estar relacionada à expressão de competências 
de liderança. O presente estudo parte do pressuposto de que 
quanto mais o gestor apresenta comportamentos relaciona-
dos a essas competências, mais efetivamente ele atua perante 
a sua equipe.
O objetivo geral do estudo foi testar um modelo prediti-
vo de expressão de competências de liderança, no contexto 
da gestão de equipes permanentes (formadas por pessoas que 
atuam numa mesma unidade de trabalho, sob a gestão de um 
líder formal), utilizando como variáveis antecedentes horas de 
treinamento e frequência de uso de estratégias de aprendiza-
gem no trabalho. Em seguida serão descritas as abordagens 
teóricas consideradas para as variáveis do modelo.
Competências de liderança
Há uma diversidade de defi nições e classifi cações para 
competências propostas na literatura ou descritas para orien-
tar a atuação em contextos específi cos de trabalho (Dias, Be-
cker, Dutra, Ruas, & Ghedine, 2008). Identifi cam-se três princi-
pais concepções teóricas. A primeira concebe competência como 
um conjunto de qualifi cações ou características subjacentes 
à pessoa, necessárias para obter um desempenho superior 
em determinado trabalho ou situação (Dias et al., 2008). Na 
segunda grande corrente teórica, o foco da competência co-
meçou a movimentar-se para o momento da ação, de acordo 
com estes mesmos autores, ou seja, ao que a pessoa produz 
ou executa no trabalho. A terceira abordagem integra as duas 
anteriores e relaciona competência ao conjunto de atributos 
pessoais, ou seja, conhecimentos, habilidades e atitudes 
(CHA) necessários para exercer uma atividade, bem como 
aos comportamentos adotados no trabalho e às realizações 
decorrentes, que caracterizam o desempenho (Brandão & Bor-
ges-Andrade, 2007).
A partir desse enfoque integrativo, há duas alternativas 
principais para descrever as competências: sob a forma de re-
ferenciais de desempenho (comportamentos observáveis no 
trabalho) ou a partir das suas dimensões, ou seja, dos CHAs 
necessários para apresentar um determinado desempenho 
(Carbone, Brandão, Leite, & Vilhena, 2005). No presente 
estudo, as competências de liderança foram descritas sob a 
forma de comportamentos que são esperados de um gestor. 
Abordou-se, desse modo, a liderança no escopo de um papel 
formal de gestão perante uma equipe de trabalho, defi nida 
como o processo pelo qual o gestor e sua equipe interagem e 
se infl uenciam mutuamente para alcançar objetivos comuns. 
Parte-se do pressuposto de que os integrantes reconhecem 
no gestor um papel diferenciado de liderança formal, mas as-
sumem eventualmente papéis de liderança informal frente à 
equipe. Essas questões não foram investigadas, mas preten-
deu-se analisar competências do líder que estimulam e promo-
vem a atuação da equipe nessa direção.
A atuação de um gestor reúne tanto papéis de liderança 
quanto referentes à gestão, que na prática não são facilmente 
diferenciados. Adotou-se aqui uma das alternativas propostas 
pelo modelo de liderança fl exível (Yukl & Lepsinger, 2005), no 
sentido de identifi car um conjunto de papéis relevantes que 
pessoas de autoridade devem adotar para tornar as organiza-
ções efetivas, sem classifi cá-los como liderança ou gerencia-
mento. Supôs-se então que os gestores necessitam desenvol-
ver competências para serem efetivos, independente de serem 
classifi cadas como tipicamente de liderança ou de gestão. Esse 
desenvolvimento ocorreria por meio de aprendizagem.
Treinamento e estratégias de aprendizagem no 
trabalho
O desenvolvimento de competências, inclusive as de lide-
rança, pode ocorrer de duas formas: aprendizagem formal, ge-
ralmente associada a ações de treinamento, desenvolvimento 
e educação (T, D & E); ou informal, que envolve estratégias de 
aprendizagem diversifi cadas, por iniciativa dos ocupantes de 
postos de trabalho (Pantoja & Borges-Andrade, 2009). Apesar 
da tendência de diferenciar aprendizagem formal da informal, 
como se fossem opostas, há autores que ressaltam a necessi-
dade de uma abordagem integrada (Antonel, 2005; Malloch & 
Carins, 2010; Svensson, Ellström, & Aberg, 2004).
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No que diz respeito às ações formais para desenvolvimen-
to de competências, muitas vezes, no contexto organizacional, 
a expressão T, D & E ou o termo treinamento é utilizado de 
forma genérica, abrangendo de modo indiferenciado as ações 
de aprendizagem promovidas pelas organizações. Nesse con-
texto as fronteiras conceituais entre os termos treinamento, 
desenvolvimento e educação têm se enfraquecido (Borges
-Andrade, 2002). A suposição fundamental é que tais ações 
atingem os efeitos esperados, tanto em termos de desenvol-
vimento de competências quanto em termos de mudança de 
desempenho no trabalho.
Num estudo com desenho multinível, a quantidade de ho-
ras dedicadas a TD&E, no nível individual, não revelou efeito 
sobre a expressão de competências de gerentes de agências de 
um banco. Entretanto, quando esta variável foi analisada no 
nível de agência (média de horas por gestor em cada agência), 
identifi cou-se associação signifi cativa com algumas compe-
tências (Brandão, Borges-Andrade, Puente Palacios, & Laros, 
2012). Em outro estudo, com desenho quase-experimental, 
foi encontrado baixo impacto de ações instrucionais de desen-
volvimento gerencial no desempenho dos indivíduos capacita-
dos (Silva, 2008). Aquele desenvolvimento de competências, 
então, poderia ocorrer através de ações distintas dessas ações 
formais, no caso dos gerentes? Esta é a primeira questão de 
pesquisa.
Estratégias de aprendizagem correspondem a capacidades 
cognitivas, habilidades comportamentais e de autocontrole 
emocional utilizados pelo indivíduo para controlar os próprios 
processos psicológicos de aprendizagem (Zerbini, 2003). De 
modo geral, o uso das estratégias aplica-se ao contexto formal 
ou informal, mas a referência a estratégias de aprendizagem 
no trabalho costuma remeter àquelas que são utilizadas no 
dia a dia, segundo a natureza e a complexidade das atividades 
realizadas (Warr & Allan, 1998). Essas estratégias poderiam 
promover o desenvolvimento de competências gerenciais tão 
bem ou melhor que aquelas ações formais? Esta é a segunda 
questão de pesquisa.
Um dos principais modelos de estratégias de aprendiza-
gem no trabalho sugere seis fatores, considerando apenas as 
cognitivas e comportamentais (Holman, Epitropaki, & Fernie, 
2001). As comportamentais conservaram os nomes do mode-
lo original em que o estudo se baseou: busca de ajuda inter-
pessoal, que inclui a solicitação do auxílio de outras pessoas; 
busca de ajuda em material escrito (documentos, manuais, 
programas de computador e outras fontes não sociais); e apli-
cação prática dos conhecimentos enquanto aprende (Warr & 
Allan, 1998). As cognitivas, por sua vez, foram chamadas de: 
reprodução, que envolve a repetição para si mesmo das infor-
mações adquiridas; refl exão intrínseca, que signifi ca identifi -
car elementos que compõem as ações de trabalho e como eles 
se agrupam ou relacionam; e refl exão extrínseca, isto é, identi-
fi car conexões possíveis entre as diferentes partes componen-
tes do sistema intra e extraorganizacional, visando integrá-las 
às ações de trabalho.
Estudos brasileiros têm encontrado estruturas semelhantes 
à proposta de Holman et al. (2001), constituída pelos mesmos 
fatores ou por menos dimensões. Neste caso, ocorre o agru-
pamento de refl exão intrínseca e aplicação prática num único 
fator (Beviláqua-Chaves, 2007; Carvalho-Silva, 2008; Pantoja, 
2004; Ribeiro, 2005) ou de refl exão extrínseca com refl exão 
intrínseca (Brandão & Borges-Andrade, 2011; Souza, 2009). 
Todas essas estratégias poderiam promover o desenvolvimen-
to de competências gerenciais? Esta é a terceira e última ques-
tão de pesquisa.
Com exceção da estratégia repetição mental ou reprodução, a 
utilização de estratégias cognitivas ou comportamentais no tra-
balho foi relacionada com a efi cácia da aprendizagem (Pantoja, 
2004) e com a expressão de competências no trabalho de ge-
rentes bancários. Em estudo realizado em outro contexto, sem 
envolver gestores, todas as estratégias encontradas no modelo 
(que excluiu aplicação prática) se relacionaram com competên-
cias pesquisadas, mas reprodução apresentou uma relação in-
versa com as competências (Souza, 2009). Esses estudos, no 
entanto, foram em menor número que os que investigaram os 
efeitos de ações formais e necessitam de confi rmação em ou-
tros contextos. Além disto, somente um estudo comparou os 
efeitos relativos às aprendizagens formais e informais.
Modelo proposto para o estudo
O modelo buscou investigar a relação entre aprendizagem 
formal (horas de treinamento) ou informal (estratégias de 
aprendizagem no trabalho) e competências de liderança ex-
pressas por gestores de equipes no contexto da administração 
pública. Optou-se por pesquisar órgãos públicos brasileiros, 
devido ao crescente interesse em investir na formação de líde-
res e em adotar modelos de competências como referência, tal 
como está instituído pela Política e as Diretrizes para o Desen-
volvimento de Pessoal da Administração Pública Federal di-
reta, autárquica e fundacional, orientadas segundo o sistema 
de gestão por competências. O Decreto Nº 5.707/2006, por 
exemplo, estabelece que, nos programas de desenvolvimento 
de recursos humanos, são prioritárias as ações voltadas à ha-
bilitação de servidores para o exercício de cargos de direção e 
assessoramento superiores.
Considerando aquelas três questões de pesquisa e esse ce-
nário, as hipóteses da pesquisa foram: (1) O número de horas 
dedicadas a treinamento prediz a expressão de competências 
de liderança; (2) O uso das estratégias de aprendizagem no 
trabalho prediz a expressão de competências de liderança.
Método
Organizações
O estudo foi realizado em três órgãos públicos: o órgão 1 
desenvolve atividades relacionadas ao controle de gastos pú-
blicos; o órgão 2 desempenha atividades jurisdicionais; o ór-
gão 3 incumbe-se da defesa da ordem jurídica, do regime de-
mocrático e dos interesses sociais e individuais indisponíveis. 
As organizações foram escolhidas com o intuito de garantir 
certa diversidade em relação à atuação, embora se caracterizem 
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como órgãos da Administração Pública Federal Direta, origi-
nários da Constituição Federal e com independência funcional 
(Meirelles, 2005).
Apenas na primeira organização todos os gestores eram 
servidores públicos do próprio órgão. Nas demais havia uma 
minoria de gestores que eram servidores requisitados de ou-
tros órgãos ou mesmo profi ssionais sem vínculo com a Admi-
nistração Pública. As três organizações possuem normativos 
que regulamentam a capacitação dos respectivos gestores. No 
órgão 1 há um programa com objetivo de desenvolver as com-
petências de liderança e gestão priorizadas pelo corpo diretivo, 
mas não há critérios de obrigatoriedade. No órgão 2, exige-se 
do titular de funções comissionadas de natureza gerencial a 
participação em curso de desenvolvimento gerencial oferecido 
pelo órgão. Para o órgão 3, a capacitação continuada é defi ni-
da por um programa de desenvolvimento profi ssional, com o 
objetivo de adquirir, aperfeiçoar ou desenvolver competências 
necessárias à área de atuação ou para exercer novas atividades. 
Nesse caso, há a obrigatoriedade de que os ocupantes de fun-
ções de direção e chefi a participem de no mínimo um evento 
anual.
Participantes
A população alvo do estudo caracterizou-se por gestores 
que atuavam nos três órgãos escolhidos, que compuseram 
uma única amostra, constituída por conveniência com base na 
coleta de dados em três grupos inicialmente independentes.
Todos os gestores de nível estratégico, tático ou operacio-
nal foram convidados a participar por interesse das próprias 
organizações. No total, 377 gestores responderam a pelo me-
nos um dos instrumentos, sendo 204 do órgão 1, 89 do órgão 
2 e 84 do órgão 3.
No momento de realizar os testes de hipóteses, foram 
mantidos apenas aqueles gestores com vínculo com a admi-
nistração pública, ou seja, servidores do próprio órgão ou re-
quisitados de outros órgãos públicos, com equipes de trabalho 
diretamente subordinadas. Além disso, foi necessário conside-
rar apenas os gestores que responderam os dois instrumentos.
Eliminando-se esses casos, o banco de dados fi cou com 
141 participantes, dentre os quais se identifi caram quinze 
casos extremos multivariados. Optou-se por excluí-los, visto 
que os valores de assimetria e curtose tendiam a uma maior 
adequação e, principalmente, porque nesse caso o banco de 
dados atendia melhor aos pressupostos para as regressões. Os 
casos omissos foram mantidos, visto que as conclusões foram 
semelhantes para análises com ou sem a sua retirada. O banco 
fi nal para o teste das hipóteses fi cou com 126 participantes.
Considerando que o modelo contou com até seis variáveis 
antecedentes (cinco estratégias de aprendizagem no trabalho 
e sexo), seriam necessários pelo menos 90 participantes, pelo 
critério de 15 casos por variável antecedente, ou 110, caso se 
aplique a fórmula 104 + k, sendo k o número de variáveis pre-
ditoras (Field, 2009). Adotando-se o critério de N maior ou 
igual a 50 + 8m, sendo m o número de variáveis preditoras, 
o mínimo necessário seriam 98 participantes (Tabachnick & 
Fidell, 2000). Por todos esses critérios, a amostra com 126 
gestores foi adequada.
A média de idade dos participantes foi 41,62 anos (DP = 
7,25). A experiência gerencial variou de cinco meses a 24 anos, 
com média de 6,64 anos (DP = 5,41). A amostra foi composta 
principalmente por homens (66%). Com relação à escolarida-
de: 1,6% completaram o nível médio; 15,9% tinham nível su-
perior; 35,7% tinham especialização; 9,5% fi zeram mestrado, 
e 0,79%, doutorado; 35,7% não informaram.
Instrumentos
O estudo envolveu a aplicação de dois questionários: 1) es-
cala de Estratégias de Aprendizagem no Trabalho, adaptada 
com base no instrumento de Estratégias de Aprendizagem no 
Local de Trabalho (Pantoja, 2004) e de Estratégias de Apren-
dizagem no Trabalho (Brandão & Borges-Andrade, 2011); e 2) 
escala adaptada com base no instrumento de Competências de 
Liderança (Palumbo, 2010). As versões originais dos instru-
mentos obtiveram evidências de validade em estudos prévios 
realizados no contexto da administração pública.
Após a adaptação, a escala de Estratégias de Aprendiza-
gem no Trabalho fi cou com 29 itens, avaliados numa escala 
tipo Likert de 1 a 10 (“nunca faço” a “sempre faço”). Em apli-
cação prévia, dentre não gestores de um dos órgãos do estudo 
(n = 403), os itens apresentaram cargas fatoriais entre 0,35 e 
0,97 e se distribuíram em seis fatores, com alfas de Cronbach 
que variaram de 0,74 a 0,93. Dois itens que não haviam sido 
confi rmados nessa adaptação foram reescritos e incluídos na 
versão para os gestores, pois integravam as escalas originais e 
poderiam ser importantes nesse contexto de atuação.
O instrumento de Competências de Liderança (Palumbo, 
2010) foi construído para o contexto de projetos e para he-
teroavaliação, ou seja, para que os integrantes da equipe ex-
pressassem sua percepção em relação ao coordenador de um 
projeto. A versão original utilizou uma escala de sete pontos 
(de “discordo totalmente” a “concordo totalmente”). Nesse 
contexto, o instrumento fi cou com 33 itens organizados em 
dois fatores, o segundo com duas facetas. No primeiro fator, 
orientação a tarefas, as cargas fatoriais dos itens variaram de 
0,51 a 0,97; no segundo fator, orientação a pessoas, as cargas 
fatoriais variaram de 0,53 a 0,9 na faceta relacionamento, e 
para a faceta comunicação, as cargas fatoriais variaram de 0,79 
a 0,88. Os alfas de Cronbach foram de 0,97 para o primeiro 
fator e de 0,96 para o segundo fator, no qual as facetas obtive-
ram alfas de 0,91 e 0,96.
Tendo em vista que este estudo abordou a liderança de 
equipes de trabalho permanentes, e não de equipes de projeto, 
foi necessário modifi car ou incluir itens nessa escala de Com-
petências de Liderança. Em função dessas alterações, a escala 
passou por validação semântica, por meio de entrevistas indi-
viduais com oito gestores. Após esse processo, o instrumento 
fi cou com 37 itens. Utilizou-se neste caso uma escala de dez 
pontos (de “nunca faço” para “sempre faço”).
163M.P.B.E.Lins & J.E.Borges-Andrade
Coleta de dados
Antes do início da pesquisa, obteve-se a autorização prévia 
dos responsáveis pela área de gestão de pessoas em cada orga-
nização. Ocorreram dois momentos de coleta junto ao mesmo 
grupo de participantes.  Na primeira coleta, da qual partici-
param 302 gestores, aplicou-se o instrumento para autoava-
liação dos gestores com a escala de utilização de estratégias 
de aprendizagem no trabalho. A segunda coleta, com partici-
pação de 234 gestores, ocorreu quatro meses após a primeira 
e foi voltada para a expressão de competências de liderança. 
Nesse momento solicitaram-se também dados complementares 
ao estudo: horas de treinamento em liderança, escolaridade e 
tempo na função de liderança.
As coletas foram realizadas on-line com participação vo-
luntária. Os participantes receberam um e-mail com um hiper-
link para acesso ao questionário, disponível por meio de uma 
página eletrônica armazenada em um provedor de Internet. 
Os participantes eram informados sobre o sigilo profi ssional 
que envolvia a pesquisa e que suas respostas não seriam iden-
tifi cadas ou divulgadas individualmente, mas que seriam pa-
readas a partir do endereço eletrônico para compor um único 
banco com os dados das duas coletas.
Análise de dados
A primeira etapa de análises dos dados atendeu à necessida-
de de buscar evidências de validade dos instrumentos aplicados, 
sobretudo em função das adaptações propostas. Para os dados 
resultantes de cada coleta, inicialmente realizaram-se análises 
exploratórias e avaliaram-se os pressupostos para a análise fato-
rial. Em seguida, procedeu-se à análise dos componentes prin-
cipais e à análise fatorial, com o método de fatoração dos eixos 
principais (Principal Factoring Axis – PAF). Sempre que possível, 
compararam-se diversas soluções e, quando aplicáveis, os mé-
todos de rotação Promax e Direct Oblimin. Para chegar à melhor 
solução fatorial, adotaram-se critérios estatísticos de parcimô-
nia, bem como a análise semântica dos itens agrupados, para 
então fazer a análise de confi abilidade dos fatores mediante cál-
culo do alfa de Cronbach. Por fi m, para confrontar os resultados 
entre as organizações, calcularam-se as médias alcançadas em 
cada escore fatorial obtido, comparadas por meio do teste de 
Kruskall-Wallis, e os Alfas de Cronbach em cada órgão.
Em seguida executaram-se os procedimentos para testar 
as hipóteses levantadas. Calcularam-se as correlações entre 
todas as variáveis previstas para identifi car quais de fato deve-
riam ser incluídas em cada modelo. Para testar cada hipótese, 
realizou-se a regressão padrão para verifi car se cada variável 
antecedente tinha efeito preditor para a variável critério.
Resultados
Validação psicométrica das escalas
Para a escala de Estratégias de Aprendizagem no Trabalho, 
a solução mais adequada foi a de cinco fatores, obtida a partir 
do método Promax, que se aproximou do modelo teórico ado-
tado. A escala fi nal fi cou com 26 itens, cujas cargas variaram 
de 0,35 a 0,92. Os alfas de Cronbach para os fatores fi caram 
entre 0,77 a 0,91. A variância total explicada foi de 61,58%. 
As correlações entre os fatores variaram entre 0,29 e 0,57. A 
seguir apresentam-se itens exemplifi cativos para cada fator: 
(a) Refl exão intrínseca e extrínseca (5 itens): busco compreen-
der como o meu trabalho está relacionado com os resultados 
das diferentes unidades da organização; (b) Busca de ajuda em 
material escrito (7 itens): quando tenho dúvidas sobre algo no 
trabalho, procuro ajuda em publicações, manuais e relatórios 
editados pela organização; (c) Busca de ajuda interpessoal 
(5 itens): peço ajuda aos colegas de equipe quando necessito 
aprender algo sobre meu trabalho; (d) Aplicação prática (4 
itens): experimento na prática novas formas de executar o 
meu trabalho; (e) Reprodução (5 itens): visando executar me-
lhor minhas atividades de trabalho, busco repetir automatica-
mente ações e procedimentos até memorizá-los.
Nas três organizações investigadas, a estratégia mais 
frequentemente descrita foi busca de ajuda interpessoal, en-
quanto a menos utilizada foi reprodução. Os alfas de Cronbach 
mantiveram-se adequados nos três órgãos, com exceção de re-
produção no órgão 2. O valor de 0,58 fi cou abaixo do valor ide-
al de 0,7, embora próximo do aceito (0,6) para uma pesquisa 
exploratória (Hair, Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2008).
As médias obtidas para cada estratégia de aprendizagem 
no trabalho foram comparadas entre os três órgãos públicos 
por meio do teste de Kruskal-Wallis. Foram identifi cadas dife-
renças signifi cativas entre os grupos para o Fator 3 (busca de 
ajuda interpessoal), mais utilizado no órgão 2, e para o Fator 
4 (aplicação prática), menos utilizado no órgão 1. Para realizar 
a análise post hoc, foram realizados testes de Mann-Whitney, 
aplicando-se a correção de Bonferroni (p < 0,02 para três tes-
tes). Concluiu-se, em relação ao Fator 3, que apenas as médias 
entre o órgão 1 e o órgão 2 diferiram signifi cativamente, com 
um tamanho de efeito pequeno (r = -0,2), enquanto no Fator 4 
as diferenças signifi cativas se deram entre o órgão 1 e o órgão 
3, também com tamanho de efeito pequeno (r = -0,17). Ape-
nas para o Fator 3, o teste de Levene foi signifi cativo. Desse 
modo, as variâncias entre os grupos foram semelhantes com 
exceção de uma estratégia de aprendizagem.
Para a Escala de Autoavaliação de Competências de Li-
derança, partiu-se de uma solução de três fatores, sugerida 
a partir da Análise Paralela, para comparar com alternativas 
mais parcimoniosas. Entretanto, identifi caram-se dois proble-
mas com relação às soluções de dois ou três fatores. Do ponto 
de vista estatístico, as correlações entre os fatores eram altas 
(0,63 a 0,69 no caso de três fatores ou entre 0,71 e 0,74 nas 
soluções com dois), o que sugeria uma composição unifatorial. 
Além disso, não havia uma lógica semântica para caracterizar 
o agrupamento dos itens em diferentes fatores.
Por esses motivos a solução unifatorial foi a mais indicada. 
A solução manteve todos os itens originais da escala, com uma 
variância total explicada de 43,49% para a amostra. As cargas 
fatoriais variaram entre 0,36 e 0,80, e o Alpha de Cronbach fi -
cou em 0,96. São exemplos de itens: promovo a cooperação 
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das pessoas para atingir metas; mostro-me disponível para 
orientar a equipe; negocio a obtenção dos recursos necessá-
rios para o trabalho da equipe; tomo decisões com foco nos 
resultados esperados.
As médias obtidas em cada órgão para autoavaliação de 
competências pareceram semelhantes, mas o teste de Kruskal
-Wallis apontou diferenças signifi cativas. Por meio de testes 
de Mann-Whitney, realizou-se a análise post hoc, aplicando-
se a correção de Bonferroni (p < 0,02 para três testes). Con-
cluiu-se que a média do órgão 2 diferiu signifi cativamente 
das médias obtidas dos demais grupos, com um tamanho de 
efeito pequeno (r = -0,14 em relação ao órgão 1 e r = -0,21 em 
relação ao órgão 3). O teste de Levene apontou que as diferen-
ças entre as variâncias para os três órgãos não são signifi cati-
vas com relação à autoavaliação de competências de liderança. 
Esses resultados, bem como a comparação entre as médias e 
variâncias para estratégias de aprendizagem, foram considera-
dos sufi cientes para considerar as três amostras conjuntamen-
te nos testes de hipóteses.
Testes de hipóteses
Analisaram-se previamente as correlações entre as variá-
veis para identifi car quais de fato deveriam entrar no modelo. 
Todas as estratégias de aprendizagem apresentaram correla-
ções positivas signifi cativas com autoavaliação de competên-
cia (p < 0,01), que variaram entre 0,338 e 0,577. Contudo, não 
houve correlação signifi cativa entre horas de treinamento e 
autoavaliação de competências. As estratégias de aprendiza-
gem também tiveram correlações positivas entre si, que varia-
ram entre 0,345 e 0,580 (com p < 0,01) ou foi de 0,214 (com 
p < 0,05) entre busca de ajuda em material escrito e refl exão 
intrínseca e extrínseca.
Dentre outras análises solicitadas, não se observou corre-
lação signifi cativa entre idade, experiência gerencial e a variá-
vel critério, mas sexo, caracterizada como variável dicotômica, 
apresentou correlação negativa signifi cativa ( r= -0,31) com 
autoavaliação de competências. Busca de ajuda em material 
escrito e busca de ajuda interpessoal apresentaram correlação 
negativa signifi cativa com sexo, embora de magnitude bai-
xa (respectivamente r = -0,21 e r = -0,29). Essas estratégias, 
portanto, tendem a ser mais utilizadas por mulheres. Busca 
de ajuda interpessoal se correlacionou com idade (r = -0,19). 
Identifi caram-se também correlações signifi cativas de horas 
de treinamento com idade (r = 0,25) e com experiência geren-
cial (r = 0,19).
Com base nas análises realizadas, a hipótese 1 foi rejeita-
da, visto que não se verifi cou relação entre horas de treina-
mento e autoavaliação de competências de liderança. A partir 
das correlações entre estratégias de aprendizagem e a variável 
critério, obtiveram-se insumos para testar a hipótese 2. Den-
tre as variáveis de controle, somente sexo foi testada nessa 
hipótese.
Realizaram-se então os procedimentos para a regressão, 
sendo que a variável sexo foi incluída no primeiro passo para 
controle. A Tabela 1 sintetiza informações sobre os coefi cien-
tes de correlação múltipla e de regressão para testar a predição 
de Autoavaliação de Competências de Liderança a partir de 
Estratégias de Aprendizagem no Trabalho.
Tabela 1
Regressão para Predição de Autoavaliação de Competências de Liderança a Partir de Estratégias de Aprendizagem no 
Trabalho
Modelo  Coefi cientes não                 padronizados
Coefi cientes  
padronizados
t Sig. 95% Intervalo de Confi ança para B
  B Erro Padrão Beta Limite inferior Limite superior
Passo 1 (Constante) 9,042 0,115 78,482 0,000 8,814 9,270
 Sexo -0,479 0,139 -0,296 -3,452 0,001 -0,753 -0,204
R2 =0,088; R2 =0,080 (p <0,01)
Passo 2 (Constante) 4,739 0,542 8,749 0,000 3,666 5,811
 Sexo -0,263 0,116 -0,163 -2,273 0,025 -0,493 -0,034
 Refl . Int. Ext. 0,079 0,038 0,185 2,088 0,039 0,004 0,154
 Ajuda material esc. 0,118 0,052 0,180 2,261 0,026 0,015 0,221
 Ajuda interpes. 0,181 0,058 0,258 3,102 0,002 0,066 0,297
 Aplicação prática 0,126 0,054 0,210 2,315 0,022 0,018 0,233
 Reprodução -0,004 0,040 -0,008 -0,099 0,922 -0,084 0,076
R2 =0,44; R2 =0,42 (p < 0,01)
165M.P.B.E.Lins & J.E.Borges-Andrade
Controlado o efeito da variável sexo, quatro estratégias de 
aprendizagem no trabalho predisseram 44% da expressão de 
competências de liderança. Os valores de R2 e de R2 fi caram 
bem próximos, o que sugere não haver infl uência do tamanho 
da amostra e da quantidade de variáveis antecedentes na vari-
ância explicada pelo modelo. O efeito da variável reprodução 
não foi signifi cativo. Busca de ajuda interpessoal foi a variável 
que apresentou maior Beta e, portanto, a preditora mais forte, 
seguida de aplicação prática.
A partir das estatísticas geradas pela regressão e da análise 
de resíduos padronizados, confi rmou-se o atendimento aos pres-
supostos para a regressão. Rejeitou-se, portanto, a hipótese nula 
e concluiu-se que, controlada a variável sexo, quatro estratégias 
de aprendizagem no trabalho predizem competências de lide-
rança: refl exão intrínseca e extrínseca, busca de ajuda em ma-
terial escrito, busca de ajuda interpessoal e aplicação prática.
Discussão
Os resultados do processo de validação das escalas apli-
cadas sugeriram a obtenção de evidências de validade para as 
duas escalas.
Na escala de Estratégias de Aprendizagem no Trabalho, a 
composição em cinco fatores refl etiu claramente o modelo te-
órico adotado (Holman et al., 2001), com a mesma tendência 
de outros estudos nacionais no sentido da fusão de refl exão 
intrínseca e refl exão extrínseca num único fator (Brandão & 
Borges-Andrade, 2011; Souza, 2009).
Busca de ajuda interpessoal surgiu como a estratégia mais 
utilizada por gestores, seguida de busca de ajuda em material 
escrito. Encontraram-se resultados semelhantes, em que ges-
tores de um banco público referiram com maior frequência as 
estratégias busca de ajuda interpessoal e refl exão extrínseca e 
intrínseca Brandão e Borges-Andrade (2011).
As correlações entre as estratégias de aprendizagem no tra-
balho eram esperadas. No entanto, a estratégia de reprodução 
tende a apresentar correlação negativa com as demais (Souza, 
2009), o que não ocorreu neste estudo. É possível que a adapta-
ção dos itens tenha conseguido minimizar a conotação negati-
va conferida ao fator, discutida por Brandão e Borges-Andrade 
(2011).
O instrumento original de Competências de Liderança ha-
via alcançado uma variância total explicada de 70%, com fato-
res que refl etiam a abordagem predominante de estilos de li-
derança: orientação a tarefas e orientação a pessoas (Palumbo, 
2010). A variância explicada no presente estudo foi de 43%, 
bem inferior à encontrada na versão original, que havia sido 
validada junto a integrantes de equipes de trabalho, contexto 
para o qual o instrumento parece estar mais ajustado.
Escalas unifatoriais de competências gerenciais, como a so-
lução encontrada neste estudo, já foram identifi cadas em ou-
tras condições (Silva, Laros, & Mourão, 2007; Weber, Finley, 
Crawford, & Rivera, 2009). Possivelmente refl etem uma visão 
integrada da atuação de gestores, sem diferenciação clara entre 
os processos de gerenciamento e de liderança.
A partir das questões de pesquisa e do modelo preditivo 
construído para este estudo, foram propostas duas hipóteses. 
Para cada uma delas, serão discutidas as principais conclusões 
apontadas a partir dos resultados alcançados.
Primeira hipótese: o número de horas dedicadas a 
treinamento prediz positivamente a expressão de 
competências de liderança.
A hipótese foi refutada, visto que horas de treinamento não 
estabeleceu qualquer relação signifi cativa com a variável crité-
rio. Esse resultado foi semelhante ao encontrado no contexto 
de agências bancárias, em que se rejeitou a hipótese de predição 
de competências gerenciais a partir do número de horas dedi-
cadas a atividades de T D&E (Brandão, 2009). Nesse estudo, 
o autor ponderou que talvez os treinamentos realizados não 
tivessem como objetivo desenvolver competências gerenciais, 
que poderiam não ter sido efi cientes ou que teria havido al-
guma restrição situacional para a expressão de competências. 
Caberia então ter se verifi cado, no presente estudo, se os trei-
namentos dos quais os gestores participaram foram baseados 
em um diagnóstico de necessidades com foco em competências 
gerenciais relevantes para as organizações estudadas ou se as 
competências avaliadas foram de fato abordadas nos treina-
mentos realizados. 
A efetividade de treinamentos para gestores e líderes por 
meio de indicadores de nível de conhecimento ou habilidades, 
comparando-os antes e depois das ações, foi constatada por 
Collins e Holton III (2004). Uma alternativa para a presente 
pesquisa teria sido avaliar competências de liderança descritas 
como CHAs em vez de comportamentos, o que poderia implicar 
resultados diferentes. Os CHAs, nesse caso, poderiam ter sido 
defi nidos a partir dos conteúdos abordados nos treinamentos 
gerenciais.
Segunda hipótese: o uso de estratégias de 
aprendizagem no trabalho prediz positivamente a 
expressão de competências de liderança.
Quatro estratégias de aprendizagem no trabalho estabe-
leceram relação de predição com autoavaliação de competên-
cias de liderança. Desse modo, a hipótese nula foi rejeitada e 
concluiu-se que busca de ajuda interpessoal, busca de ajuda em 
material escrito, refl exão intrínseca e extrínseca e aplicação 
prática predizem competências de liderança do ponto de vista 
dos gestores. Esse resultado pode ser relacionado à associação 
que costuma ser feita entre estratégias de aprendizagem e efi -
cácia da aprendizagem, caso se considere que a expressão de 
competências de liderança é um indicativo de aprendizagem. 
Reprodução não apresentou relação de predição de competên-
cias gerenciais, mas diferente de estudo anterior (Souza, 2009) 
apresentou correlação positiva com competências.
Dentre as limitações do estudo, destaca-se o fato de a parti-
cipação nos três órgãos não ter sido uniforme. Embora tenha se 
almejado uma diversidade de respondentes, a participação dos 
gestores nos órgãos 2 e 3 foi bem menor que no primeiro órgão. 
Uma das possíveis explicações pode envolver a resistência dos 
profi ssionais em participar de pesquisas no contexto organiza-
cional, ainda que o sigilo seja garantido.
Em vez de avaliar competências de liderança apenas na 
última etapa de coleta, caberia incluir uma avaliação antes 
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dos programas de treinamento e da medida de estratégias de 
aprendizagem no trabalho. Desse modo, os escores poderiam 
ser comparados antes e depois das ações empreendidas. Além 
disso, seria útil analisar o próprio processo de diagnóstico e 
planejamento das ações formais em cada organização, bem 
como os critérios de inscrição ou as medidas de incentivo à par-
ticipação dos gestores.
Outra limitação a ser considerada é o fato de suporte or-
ganizacional não ter sido investigado, visto que já foram en-
contradas relações de predição entre algumas dimensões dessa 
variável e a expressão de competências gerenciais. Para avaliar 
o suporte disponível para o gestor aplicar os conteúdos apren-
didos nos treinamentos, caberia avaliar a disponibilidade dos 
recursos necessários, o apoio de superiores hierárquicos, de pa-
res ou da própria equipe, além de incentivos e oportunidades 
de desempenho.
Da mesma forma, a motivação para aprender poderia ter 
sido pesquisada, adotando-se o modelo teórico de Vroom, que 
minimiza a escolha de respostas tendenciosas ao abordar o 
construto em função da valência, da expectância e da instru-
mentalidade (Ribeiro, 2005). Há evidências de uma relação 
positiva entre essa variável e reação às atividades de aprendiza-
gem, escores de aprendizagem ou estratégias cognitivas e com-
portamentais de aprendizagem. Há também dados inconsis-
tentes sobre uma possível relação entre motivação para apren-
der e mudanças de comportamento ou desempenho na tarefa.
O estudo abordou o processo de liderança com foco exclu-
sivo no papel dos gestores formalmente designados. Embora 
essa abordagem seja legítima e necessária, é preciso também 
explorar a liderança como um processo que envolve líderes, li-
derados e um contexto de ação. Propõe-se o desenvolvimento 
de estudos que abordem também líderes informais, que atuam 
de modo integrado ou não em relação aos gestores, ou o proces-
so de liderança compartilhada nas equipes de trabalho.
De modo geral, a pesquisa propicia refl exões sobre os resul-
tados que decorrem dos investimentos dedicados à formação 
de gestores de equipes de trabalho na Administração Pública 
Federal. Periodicamente muitos órgãos investem em cursos 
para desenvolver líderes, mas nem sempre identifi cam pre-
viamente a necessidade de realizá-los ou avaliam a efetivida-
de dessas ações. Os resultados deste estudo favorecem a críti-
ca aos cursos promovidos, o que pode envolver os conteúdos 
abordados, os métodos adotados e a ausência ou inefi ciência de 
processos de avaliação.
A partir do modelo de predição encontrado, cabe aos órgãos 
públicos implantar políticas instrucionais para desenvolvimento 
das estratégias de aprendizagem nos cursos voltados para a for-
mação gerencial, em vez de investir apenas em conhecimentos 
teóricos. Isso não signifi ca que não deva haver um investimento 
em treinamentos para os gestores, mas que eles podem ser mais 
efetivos se aperfeiçoarem a habilidade de assimilar a aprendiza-
gem informal no trabalho (Svensson et al., 2004). As contribui-
ções do estudo são importantes para aperfeiçoar as iniciativas 
voltadas para a formação de líderes e, principalmente, para inte-
grar práticas de aprendizagem formal e informal nesse contexto.
Finalmente, ressalta-se a necessidade de estudos que con-
tribuam para a análise dos componentes políticos, técnicos e de 
gestão com os quais os líderes lidam no contexto da adminis-
tração pública. É preciso investir na compreensão do fenômeno 
da liderança com enfoque descritivo e prescritivo, ou seja, ca-
racterizar como ela se dá nesse contexto e apontar os caminhos 
necessários para alcançar maior efetividade em relação às de-
mandas internas dos órgãos públicos e, sobretudo, em relação 
às demandas da sociedade.
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